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RESUMEN

El presente trabajo comienza con los principios y conceptos fundamentales del Lean
Manufacturing, describiendo como se originé en la industria del automoévil y como ha
sido aplicado en otros sectores, siendo muy escasa la aplicacion en el ambito
vitivinicola. El objetivo del trabajo es investigar y analizar las oportunidades de
aplicacion Lean Manufacturing en una bodega de vino tinto y disefiar un plan para
implementarlo. Se comentan los 8 tipos de desperdicios: movimientos, esperas,
procesos o etapas innecesarios, sobreproduccion, inventario, transporte, defectos y
desaprovechar el talento de las personas, para posteriormente identificar los que nos
podemos encontrar en las operaciones en las bodegas, entrando en detalle en cada
etapa del proceso de elaboracién del vino, y se describe cuales son las herramientas y
técnicas aplicables para eliminarlos, junto con los indicadores claves para hacer el
seguimiento de las mejoras. Se establecen los pasos para la implementaciéon de Lean
en una bodega de vino tinto en Ribera de Duero, el primer paso la implicacion de la
direccién y los trabajadores, el segundo paso el andlisis de la situacion inicial de la
bodega, el tercer paso la identificacion de oportunidades y definicion de objetivos, el
cuarto paso, las actividades, herramientas y tiempos a aplicar y como quinto paso, la
evaluacion y seguimiento. Se detallan los resultados que obtenemos en aumento en la
productividad, reduccién en los tiempos de ciclo, reduccién en los inventarios, mejora
en la calidad del producto, mejora en la satisfaccion del cliente, mayor compromiso y
participacion de los empleados en la mejora continua. Se finaliza con los beneficios en
términos econdmicos, operativos y de calidad, asi como los desafios que nos
podemos encontrar con el proceso de implementacion.

Palabras clave
Desperdicios, herramientas, vino y beneficios.

ABSTRACT

This paper begins with the fundamental principles and concepts of Lean
Manufacturing, describing how it originated in the automotive industry and how it has
been applied in other sectors, with very little application in the wine industry. The aim
of the work is to investigate and analyze the opportunities for applying Lean
Manufacturing in a red wine winery and to design a plan to implement it. The 8 types of
waste are discussed: movements, waiting, unnecessary processes or stages,
overproduction, inventory, transport, defects and wasting people's talent, to later
identify those that can be found in winery operations, going into detail at each stage of
the winemaking process, and describing the tools and techniques applicable to
eliminate them, together with the key indicators for monitoring improvements. The
steps for the implementation of Lean in a red wine winery in Ribera de Duero are
established, the first step is the involvement of the management and workers, the
second step is the analysis of the initial situation of the winery, the third step is the
identification of opportunities and definition of objectives, the fourth step is the
activities, tools, and times to be applied and the fifth step is the evaluation and
monitoring. It details the results we obtain in terms of increased productivity, reduced
cycle times, reduced inventories, improved product quality, improved customer
satisfaction, increased employee engagement and participation in continuous
improvement. It ends with the benefits in economic, operational, and quality terms, as
well as the challenges we may face in the implementation process.
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Keywords
Waste, tools, wine, and benefits.

1. INTRODUCCION

La metodologia Lean Manufacturing (en adelante LM) también conocida como
Sistema de Produccién Lean o Modelo de mejora continua, es un enfoque de gestion
acompafado con una filosofia de trabajo que surgi6é en la industria del automévil en el
siglo XX y que ha sido ampliamente aplicado con éxito en distintos sectores y paises
de todo el mundo. Podria resumir los principios y conceptos fundamentales (Liker,
2004) del LM en:

¢ Eliminacién de desperdicios: Centrado en identificar y eliminar todo aquello que
no aporte valor al proceso de produccion o valor afiadido al cliente. Estos
desperdicios suelen ser tiempos de espera, productos rechazados vy
defectuosos, movimientos no necesarios, transportes innecesarios y excesos
de inventarios (Bicheno, 2015).

e Flujo continuo: Establecer un flujo continuo y pautado en el proceso de
produccién, reduciendo cuellos de botella, evitando interrupciones y esperas
innecesarias. Buscamos minimizar los lotes de produccién y permitir que los
productos fluyan de manera eficiente y sin interrupciones desde el inicio hasta
el cliente final.

e Produccién Justo a Tiempo Produccién: El enfoque Just-in-Time implica
producir y entregar los productos justo en el momento en que se necesitan, con
los que se evita el almacenamiento excesivo y conlleva una reduccién de los
costos asociados al inventario. Se pretende sincronizar la produccién con la
demanda real del cliente (Monden, 2011).

e Mejora continua: Lean promueve una cultura de mejora continua dentro de las
organizaciones, fomentando la involucracion de todos los empleados para
identificar los problemas aplicando soluciones, e identificando oportunidades
generando ideas de mejora. La mejora continua se basa en la eliminacion
gradual de desperdicios buscando siempre la excelencia (Rother, 2010).

e Respeto a las personas: Lean reconoce la importancia de las personas en el
proceso de produccién poniéndolas en centro del sistema, valorando su
conocimiento y experiencia. Se busca crear un entorno de trabajo donde los
valores de la organizacion como trabajo en equipo y el desarrollo de
habilidades, permita que los empleados se sientan valorados, motivados y
empoderados para lograr los retos de la organizacion y contribuir a su éxito
(Takashi y Bodek, 2014).

El LM se origin6é en Japdn en Toyota a partir del Sistema de Produccién Toyota (TPS),
gue fue desarrollado por Taiichi Ohno y Eiji Toyoda en la década de 1950. Toyota
buscaba mejorar la eficiencia y reducir costos, y logré implementar un sistema de
produccion altamente eficiente y flexible. EI TPS se basaba en los principios del Lean,
como la eliminacion de desperdicios (Muda en japonés), el flujo continuo y la
produccion Just-in-Time (Shingo, 1989).

Durante finales del siglo pasado, el enfoque Lean se ha extendido més alla de la
industria del automdévil y de Japén, aplicandose con éxito en otros sectores, como lo
han sido principalmente en todo tipo de empresas de manufactureras, las empresas de
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servicios y de logistica entre otras (Womack, 2017). Las empresas han adoptado los
principios y herramientas del Lean para mejorar la calidad, reducir costes, disminuir
tiempos de entrega y siempre con la finalidad de obtener una mayor satisfaccion del
cliente (Madariaga, 2013).

2. ANTECEDENTES

Los métodos empresariales de gestion en las empresas de vifiedos y bodegas en la
Denominacién de Origen Ribera de Duero han sido desarrollados desde un modelo
empresarial tradicional, familiar y adaptado al pequefio tamafio de las mimas. Con el
crecimiento en la produccién y la llegada de grupos empresariales a la Ribera de
Duero, estos métodos de gestibn han sido actualizados y profesionalizados, sin
embargo, a diferencia de otros sectores, apenas se ha aplicado la metodologia
LM, como método de gestion o modelo de organizacion de la empresa, basado en la
mejora continua, la optimizacion del sistema de produccién mediante la eliminacion de
desperdicios y actividades gue no aportan ningun valor a los clientes y que contempla
como nucleo de la misma, la mejora por parte de todos los miembros de la empresa.

Este hecho no sélo es aplicable a la Ribera de Duero, ni al resto de denominaciones
en Espafia, sino al sector vitivinicola mundial, es mas una de las razones para elegir
este trabajo fue la falta de casos visibles en numerables visitas a bodegas y en la
ausencia de referencias bibliograficas al respeto. La aplicacion a procesos de
fabricacion en continuo de productos continuos ha sido menor y el sector vitivinicola es
uno de ellos, sin embargo, aunque se diferencia mucho del sector del automovil en
varios aspectos fundamentales, también tiene aspectos fundamentales comunes en
sus sistemas productivos y logisticos.

De la bausqueda de LM en bases de datos como WoS, se obtuvo 10.971 referencias,
sin embargo, si sumamos a la blusqueda la palabra Vino, sélo aparecen 4, de las
cuales 2 s6lo aplicables a bodegas.

En concreto uno de ellos (Jiménez et al., 2011) muestra la aplicabilidad de la
produccion ajustada en el sector vitivinicola en las bodegas de La Rioja, utilizando el
mapeo de flujo de valor como principal (Value Stream Map) como herramienta para
identificar oportunidades de mejora. Esta investigacion muestra que la mayoria de los
problemas de produccion en el sector vitivinicola se pueden abordar mediante un
sistema de produccion ajustada, realizando ciertos ajustes segun el tipo de
produccion. Muestra las principales propiedades de la produccion de vino desde el
punto de vista lean, y la mejora en los sistemas productivos y logisticos.

En el segundo articulo (Goncalves et al., 2022), muestra el efecto de la aplicacion de
conceptos y principios de algunos modelos de excelencia operativa, como Lean
Thinking y Shingo Model, en una unidad familiar de embotellado de vinos. Tras realizar
un andlisis y diagnostico inicial de la unidad productiva, identificando problemas y
oportunidades de mejora, introduce mejoras que condujeron a un mejor desempefio.
Lograron equilibrar mejor la linea, mejorar su flujo, reducir los defectos y aumentar la
productividad.

También aparecen referenciado un proyecto en la Escuela de Ingenieria Industrial de
la Universidad de Cadiz un plan de mejora viable aplicando las teorias sobre gestion
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empresarial LM, para la seccién de produccion, aprovisionamiento y gestion de
almacén en una Bodega de Vino Tinto en Jerez de la Frontera (Monreal, 2013).

El término Lean no esta contemplado en la Real Academia de la lengua espafiola, sin
embargo, se hace equivalente a magro (que es delgado y no tiene grasa) o sin
desperdicios, otros técnicamente indican que Lean es una filosofia y un enfoque que
hace hincapié en la eliminacién de desperdicios o de no valor afadido, trabajando a
través de un enfogue en mejora continua para agilizar las operaciones con la
participacion clave de las personas (Dennis et al, 2008).

Podemos considerar que “valor afiadido” es aquello por lo que el cliente esta
dispuesto a pagar y por tanto “desperdicio” es cualquier cosa que hacemos que el
cliente no quiere o no esté dispuesto a pagar. También debemos tener presente que
hay que aceptar algunos desperdicios por exigencia legales y regulatorias o por los
pliegos de condiciones de la denominacién de origen, etc. y en estos casos debemos
realizar estas actividades de la forma més eficiente posible.

Lo que si esta claro es que este enfoque Lean busca eliminar o reducir estos
desperdicios, mejorando asi la eficiencia, la calidad y la rentabilidad en las
operaciones de la bodega.

Justifico la necesidad de aplicacién de este modelo con la mejora en la competitividad
de las bodegas de Ribera de Duero, pudiéndolas aportar significativos resultados y
beneficios y diferenciarse del resto. Ademas, buscaré las sinergias de mis
conocimientos en enologia con los de mi experiencia personal de décadas en el
ambito del LM.

3. OBJETIVOS

El objetivo general de este trabajo es investigar y analizar las oportunidades de
aplicacion LM en una bodega de vino tinto y disefiar un Plan para implementarlo.

Los objetivos especificos en esta memoria son:

¢ Identificar las oportunidades de mejoras que aparecen en una bodega y las
herramientas para afrontarlas.

e Establecer un plan con los pasos para una implementacién en una bodega con
sus potenciales beneficios y desafios.

e Aportar mis reflexiones personales en la aplicacion del modelo, dando a
conocer la metodologia LM en el sector vitivinicola en Ribera de Duero como
clara referencia para mejorar la competitividad del sector.

4. METODOLOGIA

En este apartado tratamos:

e Cudles son los desperdicios en general en las organizaciones y concretar
identificando los que nos podemos encontrar en las operaciones de las
bodegas.
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e Conocer cuales son las herramientas y técnicas aplicables para minimizarlos o
eliminarlos y qué indicadores podemos emplear.

4.1. Identificacion de desperdicios en las operaciones de las bodegas

En este apartado conoceremos los 8 tipos de desperdicios e identificamos los posibles
desperdicios o actividades que no aportan valor en las diversas etapas del proceso de
elaboracion de un vino tinto.

Genéricamente son 8 tipos los desperdicios que nos podemos encontrar en una
organizacion:

SOBREPRODUCCION
Hacer demasiado

producto o hacerlo

antes de tiempo
DEFECTOS INVENTARIO
3 1 Matonas primas
Froducto que no es .
proguct n od
aceplabie par ¢l rod [
ciiante produ it nado ¢
XOeS " i ( :
7 2 nclam 10
1 M
PROCESOS O
MOVIMIENT
ETAPAS v
INNECESARIOS 6 3 .
Hisobr 440 pilic DESPERDICIO
de fos nacesanos Muda (waste) maquina
ira Bagar a ko qu
menta n 3
5 4
ESPERAS
TRANSPORTE

Movimientos Esperas d
NNecesanas del
producto entre cada

Proceso 1ctvid

8

Desaprovechar creatividad del empleado

- o

Calidad Personas Materiales

Figura 1: Los 8 desperdicios. Fuente: elaboracién propia

e MOVIMIENTOS: cualquier movimiento inGtil de personas y materiales.

e ESPERAS: tiempos con inactividad.

e PROCESOS o ETAPAS INNECESARIOS: hacer mas pasos de los necesarios
para llegar a lo que el cliente necesitas o cuando se producen productos de
una calidad més elevada de la requerida.

e SOBREPRODUCCION: fabricar mayor cantidad de la necesaria.

¢ INVENTARIO: todo material y producto superior a lo necesario.
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TRANSPORTE: el transporte, movimiento y manipulacion excesivos del
producto entre cada proceso.

DEFECTOS: producto que no es aceptable para el cliente.

DESAPROVECHAR EL TALENTO DE LAS PERSONAS: no utilizar a los
empleados de la organizacion en generar ideas de mejora y hacer que estos
trabajadores estén mas interesados y hagan un mejor uso de su tiempo, estén
méas comprometidos, lo que fomentara una cultura de mejora continua.

En la elaboracion de vino tinto, que es lo que mayoritariamente procesan las bodegas
de la Ribera del Duero, es posible identificar diferentes desperdicios o actividades que
no agregan valor al proceso de produccion. En los siguientes apartados, menciono
algunos posibles desperdicios en cada etapa significativa del proceso:

TINTOS

PRENSADO |

CRIANZA

Figura 2: Proceso de elaboracion vino tinto. Fuente: Materia Ingenieria Enolégica UVA

4.1.1. Recepcion de lauva

Esperas: Tiempo que la uva pasa esperando ser procesada debido a
anticipaciones / demoras en la recepcién, o por falta de capacidad de
procesamiento de la instalacion. Si la recoleccion de la uva y la recepcién en la
bodega no estan bien sincronizadas, puede haber esperas innecesarias o falta
de uva disponible para el procesamiento, que nos provoca interrupciones en el
flujo de trabajo y a retrasos en el inicio del proceso de elaboracion.

Transportes innecesarios: Movimientos excesivos de la uva dentro de la
bodega debido a una mala planificacion de las entradas o a una mala ubicacion
o disefio ineficiente de las areas de recepcién y procesamiento. Esto puede
generar pérdida de tiempo y esfuerzo.

Exceso de inventario de uva: Mantener un exceso de uva recolectada en
comparacion con la capacidad de procesamiento de la bodega puede generar
una pérdida de calidad ademas de problemas con el espacio y costes de
almacenamiento adicionales.

Defectos: Errores en la clasificacion y seleccién de la uva durante el proceso
de recepcion pueden resultar en la inclusién de uva de baja calidad o dafiada,
lo que afectard la calidad del producto final y aumentard el riesgo de lotes no
aptos para la venta.
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4.1.2. Despalillado y estrujado

Esperas: Tiempo de espera para despalillar y estrujar la uva debido a una
capacidad insuficiente de las maquinas o falta de sincronizacién entre las
etapas.
Movimientos innecesarios: Desplazamiento excesivo de la uva por falta de
optimizacién en el flujo de trabajo o debido a una mala disposicion de los
equipos.

4.1.3. Fermentacién alcohélica

Inventario: Tener depdsitos de fermentacion parcialmente llenos o demasiados
depdsitos ocupados con diferentes lotes de vino, lo que puede generar un
exceso de inventario y requerir mas espacio y recursos para su procesado y
seguimiento.

Esperas: Tiempo de espera entre el inicio y final de la fermentacién debido a
una planificacion inadecuada o una falta de sincronizacién con las etapas
anteriores y posteriores.

4.1.4. Fermentacién malolactica

Esperas: Tiempo de espera y falta de sincronizacion con las etapas posteriores
por no haberse realizado en el momento 6ptimo la fermentacion.

4.1.5. Crianza y envejecimiento

Inventario: Mantener un exceso o defecto de barricas de vino en comparacion
con la capacidad real de almacenamiento o la demanda de los clientes.
Transportes innecesarios: Movimientos excesivos de barricas debido a una
mala organizacién de las operaciones o del espacio de almacenamiento, de la
disposicién de las barricas en el espacio o una falta de planificacion en el
tiempo del flujo de barricas.

4.1.6. Embotellado, etiquetado y empaquetado

Esperas: Tiempo de espera entre el embotellado y el etiquetado / empaquetado
debido a una falta de sincronizacion o a problemas de capacidad en las lineas
de acondicionamiento.

Movimientos innecesarios: Desplazamientos excesivos de las botellas, de los
materiales de acondicionamiento (corchos, etiquetas, contra etiquetas,
embalajes) o de los productos terminados en el area de embotellado vy
empaguetado debido a una falta de optimizacién del flujo de trabajo o del
incorrecto disefio/disposicion de la linea en area.

Gestion del inventario: En la programacion de la linea de acondicionamiento el
inventario puede generar desperdicio y afectar a la eficiencia del proceso:

e Inventario excesivo: Mantener un inventario excesivo de productos
embotellados ocupa espacio de almacenamiento, aumenta los costes
del almacenamiento y tiene un impacto negativo en la rotacién de
inventario.

e Rechazos de productos: Puede haber riesgos de obsolescencia de los
materiales y de los productos embotellados si no se venden dentro de
un periodo de tiempo razonable.

o Falta de inventario: Tener un inventario insuficiente puede provocar
interrupciones en la produccién y con los consiguientes retrasos en la
entrega de productos. Esto ocurre si no se programa adecuadamente la
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cantidad de productos/referencias de botellas de vino necesarias para
satisfacer la demanda del mercado.

4.1.7. Expediciones

Esperas: Tiempo de espera de los productos embotellados antes de su envio.
Esto puede ocurrir debido a una falta de coordinacion en la programacion de
envios, problemas logisticos o demoras en la preparacién de la carga.

Exceso de inventario: Mantener un exceso de productos embotellados en el
area de expediciones puede ocupar espacio de almacenamiento y aumentar
los costes asociados. Esto ocurre siempre que no se sincroniza
adecuadamente la produccién con la demanda.

Procesos ineficientes de carga y descarga: Si los procesos de carga y
descarga no estan bien organizados, pueden ocurrir movimientos innecesarios,
demoras y tiempos de espera en la propia preparacion de las expediciones.
Esto puede deberse a la falta de planificacion en la distribucion de la carga, o
una falta de capacitacion del personal en estos procesos.

Errores en la documentacion de envios: Errores en la documentacion asociada
a las expediciones, como son los certificados de andlisis, documentacion para
aduanas, facturas y etiquetas de envio, que provocan problemas logisticos y
causan retrasos. Esto puede llevar a errores en la entrega de los productos en
los clientes 0 a la necesidad de corregir los documentos, lo que consume
tiempo y recursos adicionales.

Transportes _innecesarios: Rutas de transporte ineficientes o falta de
optimizacién en la planificacion de las entregas pueden resultar en
movimientos innecesarios de los productos embotellados. Esto genera
mayores costes en el transporte y un mayor impacto ambiental.

4.1.8. Control de Calidad

Inspeccién _excesiva: Realizar inspecciones exhaustivas en las etapas del

proceso o en producto final, en lugar de enfocarse en los puntos criticos o0 en
los parametros de control claves, puede generar tiempo y recursos adicionales.
Esto se considera un desperdicio, ya que implica inspeccionar mas de lo
necesario sin agregar valor real al producto.

Esperas: Si las tareas de control de calidad no estdn adecuadamente
programadas o si hay demoras en la disponibilidad de los recursos, aparecen
tiempos de espera innecesarios. Estas esperas generan ineficiencias y retrasos
en la produccion.

Defectos: Una falta o no efectiva comunicacion entre los equipos de produccién
y de control de calidad puede dar lugar a problemas de calidad. La falta de
comprension de los criterios de calidad, la falta de retroalimentacion o la falta
de colaboracion en la resolucion de problemas son los mas habituales. Una
comunicacion deficiente genera defectos y retrabajos.

Retrabajos y reprocesos: Al detectar defectos o problemas de calidad durante
el control de calidad, suele ser necesario realizar retrabajos o reprocesos en
los productos. Estos pueden ser debidos a deficiencias en los procedimientos
de control o resultado de errores en etapas previas del proceso. Los retrabajos
y reprocesos consumen tiempo, recursos y puede generar un aumento de los
costes de produccion.

Comun a todas las etapas y en los procesos administrativos de la bodega ajenos a los
de Produccion y Control de Calidad, como pueden ser Logistica, Financiero, Recursos
Humanos, etc., sobre todo ya en grandes bodegas, un desperdicio muy habitual son
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los procesos 0 pasos innecesarias, que conllevan a un uso inadecuado de recursos
dentro de la organizacion del trabajo que, si no se gestionan adecuadamente, puede
constituir un desperdicio de tiempo y esfuerzo importante. Esto puede incluir la
duplicacion de tareas, procesos largos y sin valor, uso ineficiente de sistemas o la falta
de capacitacion del personal. Todo el personal indirecto (que no fabrica, analiza o
mueve) de la organizacion esta dentro del alcance los desperdicios y en muchos casos
con abundantes oportunidades derivadas de la falta de medidas e indicadores de sus
procesos de gestion.

Ademas, en consonancia con el 8 desperdicio sobre desaprovechar el talento de las
personas, automatizar las tareas rutinarias es uno de los métodos mas fiables de
liberar al talento desaprovechado, que permita que los trabajadores estén mas
interesados, hagan un mejor uso de su tiempo, generen ideas de mejora, participen en
iniciativas de mejora, con lo que fomentara una cultura de mejora continua, en
consonancia con los principios del LM.

4.2. Herramientas, técnicas e indicadores aplicables a las bodegas

Las herramientas y técnicas LM que pueden ser aplicables a los procesos de
productivos del vino en una bodega son:

e 5S: Es una metodologia que busca crear un entorno de trabajo ordenado, limpio,
seguro y con calidad. Consiste en cinco pasos:

Organizacion “Seiri”: eliminar los que no sirve.

Orden “Sieton”: Asignar un lugar a cada cosa y cada cosa en su lugar.

Limpieza “Seiso”: Eliminar la suciedad.

Estandarizar “Seketsu”: Mantener los 3 estados anteriores creando un sistema
estandar.

5. Disciplina “Shitsuke”: Convertir estos habitos en costumbre.

PR

La implementacion de las 5S puede mejorar la eficiencia, la calidad y la seguridad
en la bodega y es la herramienta basica y la mas empleada en las empresas.

e Poka-Yoke: Consiste en la implementacién de mecanismos o dispositivos que
evitan errores o defectos en los procesos productivos. Suelen ser controles
visuales, sensores 0 guias para asegurar que las tareas se realicen correctamente,
evitando la posibilidad de errores.

e Mapeo del flujo de valor (VSM: Value Stream Mapping): Permite visualizar y
analizar el flujo de material a lo largo de todo el proceso de produccion de vino
desde la recepcion de la uva hasta la expedicion del vino, con los datos e
informacion que nos ayuden a identificar oportunidades de mejora, eliminar
actividades sin valor afiadido y optimizar los flujos de trabajo.

e Mapa de Valor afladido (TVM: Time Value Map): Es una representacion gréfica
que muestra las actividades con los tiempos y las tareas que se realizan en cada
etapa del proceso, desde el inicio hasta su finalizacion. Tipicamente es un
diagrama con el tiempo en el eje vertical y las actividades del proceso en el eje
horizontal, donde cada actividad se representa como una barra en el diagrama, y
su longitud corresponde al tiempo requerido para completarla. Se indican las
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actividades que agregan valor, las que no agregan valor y las que agregan valor,
pero se pueden mejorar. Es una herramienta visual poderosa que ayuda a
comprender rapidamente como se realiza un proceso y donde se pueden realizar
mejoras.

e Gemba (Go and see): Consiste en ir “in situ” al lugar de trabajo real, donde la
accion se produce y se dan las operaciones de valor, para observar, comprender
los procesos y recopilar informacion. Permite identificar oportunidades de mejora,
recopilar ideas de los empleados y tomar decisiones basadas en datos y hechos
concretos.

e Trabajo estdndar de operador (Operator Standard Work - OSW): Es una
herramienta de estandarizacion consistente en una descripcion sencilla por escrito
de la forma mas segura, mas eficiente y con mejor calidad de realizar un proceso o
trabajo concreto. Esta focalizado en controlar la variabilidad debido a las personas
a través de estandarizar la forma en la que ejecutamos/ operamos.

e Trabajo estandar del Lider (Leader Standard Work - LSW): Es una herramienta
en la que los lideres aseguran una atencién equilibrada a través de un enfoque
disciplinado para la gestion de su tiempo entre los procesos gestion del
rendimiento, resolucion de problemas y la personas bajo su responsabilidad. Se
formaliza en una agenda fija diaria para proporcionar estructura y estabilidad en las
actividades del lider.

¢ Kanban: Es un sistema visual de control de inventario que ayuda a regular el flujo
de materiales y productos en el proceso productivo, utilizando tarjetas visuales,
gue indica cuando se debe reponer un determinado material o producto, aunque
hoy en dia ya se puede encontrar informatizado (e-Kanban). Esta herramienta
ayuda a evitar el exceso de inventario y la formacion de cuellos de botella.

e Justo a tiempo (Just-in-Time - JIT): El JIT es un enfoque que busca eliminar el
desperdicio al producir sélo lo justo lo necesario, en la cantidad necesaria y en el
momento necesario. Con herramientas como Produccion Nivelada (Heijunka) y
establecimiento de Ruedas de Programacion que implica sincronizar la
produccion y la linea de embotellado con la demanda del mercado. Estas
herramientas evitan el exceso de inventario y los tiempos de espera.

e OEE - Eficacia Global de Equipos Productivos (Overall Equipment
Effectiveness): Es una herramienta, a la vez que indicador aplicable a las lineas de
acondicionamiento, en nuestro caso embotellado, etiquetado y embalaje, que mide
la eficacia de los equipos en conjunto, medida a través del producto de tres
valores:

o Disponibilidad, afectada por cambios de formato, cambios de lotes
(materiales) y paradas no programadas

o Rendimiento, afectado por la velocidad, paradas por averias y micro
paradas

o Calidad, afectada por el nimero de unidades rechazadas.

e SMED - Cambio rapido de formatos (Single-Minute Exchange of Die) de
herramientas): Esta herramienta se centra en reducir el tiempo de cambios de
formato entre diferentes productos o etiquetados de vino en las lineas de
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acondicionamiento. Mediante la identificacibn y eliminacibn de actividades
innecesarias, se busca minimizar el tiempo de parada asociada con estos cambios.

e Mantenimiento Autonomo TPM (Total Productive Maintenance): Es una
herramienta de Ingenieria que permite el mantenimiento autbnomo por parte de los
operarios en actividades de limpieza y pequefios reglajes en los equipos que
permite una clara disminucion en las averias de los equipos y en el nimero de sus
micro paradas.

e FMEA (Failure Mode and Effect Analysis): Es una herramienta cualitativa clasica
de Ingenieria que establece una lista de pasos criticos fallos potenciales, sus
consiguientes efectos, su severidad, concurrencia, los controles actuales y
definicion de nuevos controles para reducirlos.

e Control Estadistico de Procesos (SPC): Se basa en monitorizar y controlar en
continuo los procesos mediante el uso de técnicas estadisticas. Permite identificar
y controlar las variaciones del proceso productivo, asegurando la consistencia y
calidad del producto. Es lo que comunmente en el &mbito Lean se denomina
robustez de procesos: Seis Sigma

e Resoluciéon de problemas PS (Problem solving). Existen varias herramientas que
ayudan a identificar las causas raiz de los problemas y encontrar soluciones
efectivas. Algunas herramientas comunes utilizadas en la resolucién de problemas
en el enfoque Lean son:

e Diagrama causa y efecto (también conocido como diagrama de Ishikawa o
espina de pescado): Esta herramienta ayuda a identificar las posibles causas
de un problema y organizarlas en 6 categorias: personas, procesos, materiales,
maquinas, métodos y entorno. Permite visualizar las relaciones entre las
causas y el efecto final. Facilita la identificacion de las causas raiz y la
generacién de la solucién efectiva.

e Los 5 Por qué (5 Whys): Esta técnica se basa en realizarnos una vez definido
el problema, preguntas repetitivas "¢ Por qué?" hasta identificar las causas raiz
de un problema. Es una herramienta mas sencilla que la anterior, preparado
para pequefios problemas, pero siempre con el objetivo es ir més alla de las
causas superficiales y abordar el problema en su origen.

e Diagrama de dispersion: Este diagrama ayuda a identificar posibles
correlaciones o relaciones entre dos variables. Esta herramienta permite
comprender si un cambio en una variable afecta a otra variable.

e Analisis de las 8D (8 Disciplinas): Consiste en ocho disciplinas, que incluyen
el formar un equipo, definir el problema, el analisis de la causa raiz,
implementar acciones correctivas / preventivas y la verificacion de la eficacia
de las soluciones implementadas. Es una herramienta estructurada se utiliza
para resolver problemas complejos. Es habitualmente utilizado en la industria
para abordar importantes problemas de calidad.
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De las resoluciones de problemas se generan acciones correctivas y preventivas.
Las acciones correctivas se enfocan en abordar las causas raiz de los problemas,
mientras que las acciones preventivas se centran en evitar su recurrencia.

La eleccidon de una herramienta u otra para resolver el problema dependera de la
naturaleza de este y de los datos disponibles. Y como siempre, el factor humano
es vital, involucrando a los equipos implicados, utilizando el pensamiento critico y
de manera colaborativa para encontrar soluciones efectivas y duraderas.

Y otras técnicas Lean aplicables a la gestidn en el contexto de una bodega:

o Despliegue de estrategia (Hoshin Kanri): Es una técnica o metodologia de
gestidn estratégica que alinea los objetivos de la organizacion con las actividades
diarias en toda la organizacién. Permite definir objetivos, metas, establecer
iniciativas, planes de accion, asignar responsabilidades y realizar seguimiento para
asegurar que todos los niveles de la organizacion estén trabajando hacia objetivos
comunes.

o Gestidn visual: Consiste en utilizar elementos visuales, como tableros o pantallas
de seguimiento, graficos, indicadores y sefializacién, para comunicar informacion
de manera clara y rapida. Permite tener una vision en tiempo real del estado de los
procesos y facilita la toma de decisiones. Podemos contemplar:

1. Tableros de marcha para las etapas de recepcién y en las lineas de
acondicionamiento

2. Paneles para la gestion de desempefio diario y semanal de las areas

3. Paneles para la gestion de iniciativas de mejora.

e Iniciativas de Mejora Continua Kaizen (Kaizen Events): Estos son eventos de
mejora continua especificos y focalizados en la mejora de un proceso o area
concreta. Se libera tiempo a los implicados para reunir equipos multidisciplinarios
para analizar, e implementar mejoras de manera rapida y eficiente. Estos pueden
crearse bien para resolver un problema importante en la bodega (aproximacion
reactiva) o para afrontar un reto importante (aproximacion proactiva). El enfoque
Kaizen promueve una cultura de mejora constante, el desarrollo de habilidades y
conocimientos en las personas y en todos los niveles de la organizacion, siendo la
mejor manera de generar la capacidad Lean dentro de la organizacion, a traves de
aprender haciendo “Learning by doing”.

e PDCA (Plan — Do — Check - Act): Es una herramienta estructurada para la mejora
continua. Se basa en el ciclo de Deming o ciclo de mejora continua e implica seguir
los pasos de planificar (P), implementar (D), verificar (C) y actuar (A) para mejorar
un proceso seleccionado. Se utiliza para probar soluciones, evaluando sus
resultados y ajustarlos segin sea necesario.

e A3 (A3 Thinking): Es una herramienta estructurada para la mejora continua. Se
basa en la utilizacién de un formato de una pagina, conocido como A3, que ayuda
a organizar y comunicar de manera concisa la situacién inicial, el analisis, la
propuesta de soluciones, el plan de acciones, los indicadores empleados y los
resultados esperados.
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Estas son las herramientas y técnicas Lean aplicables en una bodega, sin embargo, la
eleccion de las herramientas mas adecuadas dependera de las necesidades,
oportunidades y ambicion que quiera afrontar cada bodega. No es importante adaptar
y personalizar estas herramientas a las particularidades del sector, son herramientas y
técnicas muy generalistas de contrastados resultados en otros sectores. Sin embargo,
si es importante realizar un andlisis y personalizado para determinar qué herramientas
y técnicas seran mas efectivas en cada caso.

Otros procesos de gestién paralelos al de mejora continua, pero aplicables dentro de
la implementacion Lean en una bodega son:

o Gestidon del cambio: la gestion del cambio es importante para garantizar el éxito
de la implementacién de Lean en una bodega. Implica una comunicacion clara los
objetivos, metas y tiempos, enganchar a los empleados en el proceso,
proporcionar un entrenamiento adecuado y apoyarlos en la transicion hacia nuevo
modelo de trabajo.

e Voz del cliente: Lean se basa en proporcionar valor al cliente. Es importante
recopilar y comprender las necesidades, expectativas y preferencias de los clientes
en relacion con los productos de la bodega. Esto nos ayudara a tenerlo presente
en las decisiones y acciones.

e Gestion de riesgos: Implica identificar y analizar los posibles riesgos en los
procesos, e implementar medidas o planes de mitigacion y LM no esta al margen
de este proceso de gestion.

e Gestion de proveedores: La gestion de los proveedores es importante para
garantizar la calidad y el suministro eficiente de los materiales utilizados en la
produccién de vino. Aplicar principios Lean en la gestion de proveedores implica
establecer relaciones colaborativas, optimizar los flujos de suministro y trabajar en
conjunto para eliminar desperdicios.

Al implementar LM, es importante utilizar Indicadores clave de rendimiento (KPIs)
adecuados para medir y monitorizar la calidad, eficiencia y la satisfaccion del cliente
en cada etapa del proceso. Estos indicadores tienen que ser al igual que los objetivos
para lo que utilizan, especificos, medibles, alcanzables, relevantes y temporal
(SMART).

A continuacién, veremos en cada etapa de nuestro proceso, qué herramientas y
técnicas son las aconsejables emplear en base a los desperdicios identificados en el
apartado 4.1., asi como los indicadores mas relevantes y recomendables para la
gestion del rendimiento de cada etapa y en global.

4.2.1. Recepcion de lauva

Herramientas y técnicas para esta etapa del proceso:

e Mejorar en la planificacion de la recoleccidon/vendimia y en la capacidad de
recepcion en la bodega para evitar las esperas => JTT.

e Optimizar la disposicidn de los equipos de recepcion y procesamiento de la uva
para minimizar los movimientos innecesarios =>5Sy OSW.

o Establecer criterios sencillos, claros con los criterios de clasificacion y seleccion
de la uva para evitar errores en la entrada y poder asegurar la calidad del
producto final => OSW, Poka-Yoke.

e Sincronizar y coordinar la recoleccion de la uva y su recepciéon con la
capacidad de recepcién y procesado para evitar retrasos y garantizar un flujo
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de trabajo fluido => Gestién Visual — Paneles de marcha con indicadores y
sefializacién con la informacién relevante del proceso.

Los indicadores mas significativos que utilizaremos para esta fase son:

Tabla 1 - Indicadores de la fase de recepcion. Fuente: elaboracion propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia

Mide la proporcién de uva que cumple con las

especificaciones de calidad y cantidad % / Turno de trabajo

Rendimiento establecidas. Un alto porcentaje indica una mejor
Recepcion seleccién y procesado de la uva recibida.
. Mide la cantidad de uva perdida durante la Kg / Turno de trabajo
Pérdida de uva durante  yacepcion debida a dafios, deterioros y rechazos.
la Recepcion Una menor pérdida indica una reduccion de

desperdicios y buena gestién del proceso.

4.2.2. Despalillado y estrujado

Herramientas y técnicas para esta etapa del proceso:

o Disponer de un Layout eficiente: Organizar el espacio de trabajo de manera
eficiente para minimizar las distancias de desplazamiento y esperas, facilitando
el flujo continuo de la uva => 5S y OSW

o Establecimiento de estandares de trabajo del proceso y de los equipos que
permitan un procesado eficiente y un jugo de calidad => OSW

e Mejorar el funcionamiento de los equipos para evitar paradas => TPM

e Sincronizar y coordinar junto con la etapa anterior con la recepcion para evitar
retrasos y garantizar un flujo de trabajo fluido => Gestion Visual — Paneles de
marcha (mismos que el punto anterior)

Los indicadores mas significativos que utilizaremos para esta fase son:

Tabla 2 — Indicadores de la fase de despalillado / estrujado. Fuente: elaboracion propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia
Mide la proporcién de uva que cumple con las
Rendimiento especificaciones de calidad y cantidad establecidas. .
Despalillado / Estrujado Un alto porcentaje indica una mejor seleccion y % /Tumo de trabajo

procesado de la uva recibida.

Mide la duracion promedio necesaria para
Tiempo de ciclo completar el proceso desde recepcion hasta
generacién del mosto hasta su llegada al deposito.
Un tiempo de ciclo mas corto indica una mayor
eficiencia, menor posibilidad de retrasos en el
proceso y mayor calidad de jugo.

(junto con recepcion de Horas / Diario

uva)

Mide el porcentaje de uvas que no han sido
despalilladas o estrujadas correctamente frente al
total de uvas procesadas. Un alto % puede ser
indicativo de afectar a la calidad del producto

Porcentaje de uvas no

procesadas % / Turno de trabajo

Mide el tiempo de parada del equipo por % Tiempo frente al

Tiempo de fallo (FR) averias tiempo total / Diario
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4.2.3. Fermentaciones
Herramientas y técnicas para esta etapa del proceso:

Mantener la temperatura constante y controlada durante esta etapa es
importante para obtener resultados consistentes y reproducibles en un vino de
alta calidad. Implementar sistemas de control de temperatura son habituales,
sin embargo, el tratamiento de sus datos para optimizar el proceso no lo es
tanto => SPC.

Establecer criterios sencillos, claros en el proceso de levaduras utilizadas en el
proceso de fermentacion, incluyendo la seleccién e identificacion de cepas, sus
procesos de rehidratacion y de dispensacion a los depdsitos => OSW.

Mejora de la eficiencia del trasiego para utilizar los métodos adecuados, en su
namero y momento adecuados, empleando los tiempos de los operarios de
bodega eficientemente y reducir los riesgos de contaminacién => OSW.
Sincronizar y coordinar las diferentes fermentaciones en los diferentes
depositos con los niveles de ocupacion, capacidades y necesidades en las
siguientes etapas, para no tener depésitos de fermentacién parcialmente llenos
o demasiados depdsitos ocupados que puede generar un exceso de inventario,
requerir mas espacio y recursos para su procesado y seguimiento => TVM y
Gestion Visual — Paneles de marcha con indicadores y sefializacion con la
informacién relevante del proceso.

Los indicadores mas significativos que utilizaremos para esta fase son:

Tabla 3 — Indicadores de la fase de fermentacion. Fuente: elaboracion propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia
o Mide la proporcién de fermentaciones que se
Rendl_rr}lento de completan correctamente sin interrupciones y sin NG FA vV EML /
Fermentacion: Porcentaje problemas. Un alto porcentaje indica una mayor umer(')A ?’
de fermentacién completa eficiencia en el proceso. nua
Rendimiento de ) ) )
Eermentacion: Pérdida Mide la cantidad de volumen perdido durante la
volumen durante la fermentacion. Una menor pérdida de volumen indica
fermentacion una mejor gestion y una reduccion de desperdicios. % VO“!”?e“ /
Depdsito
Mide el cumplimiento en nimero y tiempo por
métodos de trasiego empleado frente al estandar % Cumplimiento en

Eficiencia de los trasiegos  definido. Un alto % puede ser indicativo de afectar ala  ngmero y tiempo /

Tiempo de ciclo

calidad del producto. Semanal

Mide la duracion promedio del proceso de
fermentacién. Un tiempo de fermentacion mas
corto puede indicar una mayor eficiencia 'y

; b Dias / Anual
capacidad de produccion.

4.2.4. Crianza y envejecimiento
Herramientas y técnicas para esta etapa del proceso:

Optimizar el nimero de barricas de vino en comparacion con la capacidad real
de almacenamiento o la demanda de los clientes => Kanban.

Optimizar los movimientos excesivos de barricas y botellas debido a una mala
organizacion de las operaciones o del espacio de almacenamiento, de la
disposicion de las barricas o botelleros en el espacio =>5Sy OSW.

Utilizar el nimero de barricas de roble estrictamente necesarias con su
reposicion adecuada a la calidad que se pretende conseguir, para garantizar un
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uso eficiente de este recurso de tan elevado coste => Produccién nivelada
JIT).

Los indicadores que utilizaremos para esta fase son:

Tabla 4 — Indicadores de la fase de crianza y envejecimiento. Fuente: elaboracién propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia
Utilizacion, rotacion y Mide los % de utilizacién, rotacién y reposicion
reposicion de barricas sobre el estandar definido en la bodega. % / Trimestral

Mide la cantidad de volumen de vino perdido
durante la crianza. Una menor pérdida de volumen
indica una mejor gestion del proceso y una mayor
eficiencia del proceso.

Rendimiento de la
Crianza: Pérdida volumen
durante la fermentacion

% Volumen / Mensual

Mide la duracién promedio del proceso de
crianza en barrica y envejecimiento en botella,
con las consideraciones minimas legales e
internas de calidad definidas en la bodega.

Tiempo de ciclo
Dias / Anual

4.2.5. Embotellado, etiquetado y empaquetado
Herramientas y técnicas para esta etapa del proceso:

e La programacion de la linea de acondicionamiento se realiza para asegurar
que los productos sean embotellados y entregados de acuerdo con la demanda
real, minimizando los niveles de inventario => Produccién Nivelada (JIT) y
Ruedas de programacion (JIT).

e Sincronizacion la entrada de materiales con la demanda y con la programacion
de la linea de embotellado. Realizar previsiones precisas de la demanda y
planificar la entrada de materiales en consecuencia, evitando tener un
inventario excesivo o insuficiente => Kanban para materiales (JIT).

o Eficiencia en el proceso de embotellado, etiquetado y embalajes, con la mejor
disponibilidad, rendimientos y calidad => OEE, SMED, PS y FMEA.

e Mejorar el funcionamiento de los equipos para evitar paradas: Averias y micro
paradas => TPM.

e Cumplimiento de la programacion y capacidad de las lineas de
acondicionamiento para velar por un proceso sin retrasos e ineficiencias en
recursos de materiales y operarios de bodega => Gestion Visual — Paneles de
marcha con indicadores relevantes del proceso.

La programacion de la linea debe tener en cuenta el equilibrio adecuado en los niveles
de inventario, asi como mantener un inventario éptimo y sincronizado con la demanda
y utilizar técnicas Lean como el Just-in-Time y el Kanban pueden ayudar a primero a
minimizar los desperdicios relacionados con el inventario y segundo mejorara la
eficiencia de la linea de embotellado.

Los indicadores que utilizaremos para esta fase son:
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Tabla 5 — Indicadores de la fase de acondicionamiento (embotellado, etiquetado y empaquetado). Fuente:
elaboracion propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia
o Mide el cumplimiento en fechas y unidades de la
Cumpllmlento_ge la programacion de la linea. Un alto porcentaje indica un % CTP/S |
Programacion proceso eficiente y con buen flujo. 0 emana
Rendimiento del Mide el % de unidades correctas generadas frente al % Unidades /
acondicionamiento estandar definido por la bodega. Semanal

Mide el valor de OOE, en base a la Disponibilidad:
mide los tiempos de cambios de formato, tiempos de
cambios de lotes, tiempos de cambios de materiales
y tiempos de paradas no programadas. Rendimiento:

mide los tiempos por paradas por averias y micro

Eficiencia de la linea paradas y las pérdidas de unidades por bajada de la
(OEE) velocidad validada. Calidad: mide el tiempo por OEE / Diario
pérdidas niumero de unidades rechazadas y
reprocesadas.

Un alto OEE% es indicativo de ser un proceso muy
eficiente en costes, recursos y tiempos

Mide la duracién promedio del proceso de
Tiempo de ciclo acondicionamiento de un lote. Un tiempo corto
indica una buena capacidad del proceso. Dias / Semanal

4.2.6. Expediciones

Herramientas y técnicas para esta etapa del proceso:

e Sincronizar la programacion de envios con la demanda real, minimizando el
tiempo de espera de los productos embotellados antes del envio =>
Produccion Nivelada (JIT).

e Optimizar los procesos de carga y descarga, asegurando una distribucion
nivelada de la carga. => Produccion Nivelada (JIT).

e Implementar sistemas de control de calidad para asegurar la fiabilidad del
proceso y la precisién de los documentos de envio, evitando errores => 5S y
OSW.

Los indicadores que utilizaremos para esta fase son:

Tabla 6 — Indicadores de la fase de expediciones. Fuente: elaboracion propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia
Eficiencia en la Mide el tiempo promedio necesario para preparar
Expedicién: Tiempo de un_pe_dldo de cajas de_b_otell_as. un menor_tn_ampo Horas por pedidos /
preparacion de pedidos indica una mayor eficiencia en la expedicién Semanal
o Mide el porcentaje en el cumplimiento de los
Ef'?'?f‘?'a enla pedidos de cajas de botellas entregados
Expedicion: Exactitud correctamente y el porcentaje de errores en los % Cumplimiento /
de los pedidos pedidos. Una alta precision indica una mejor gestion Semanal

de la expedicion.
Mide la duracién promedio desde la orden de
expedicion a la salida tras la carga en el almacén.
Tiempo de ciclo Un tiempo de corto indica una buena ejecucion del
proceso.

Dias / Semanal
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4.2.7. Control de Calidad

Herramientas y técnicas para este proceso:

o Aplicar el principio de calidad de "hacerlo bien y a la primera": Esto implica una
aproximacion proactiva enfocandose en la prevencion de defectos en lugar de
la reactiva de su deteccidon y correccion posterior. Se pueden establecer
procedimientos y controles efectivos en todas las etapas del proceso para
minimizar la aparicién de defectos => PNTs y OSW.

e Monitorizar y controlar el proceso productivo de manera mas eficiente,
identificando tendencias, controlando desviaciones y tomando medidas
correctivas de manera oportuna => SPC.

e Fomentar la colaboracion y la comunicacion efectiva entre los equipos de
Produccién y el departamento de Control de Calidad suele ser una asignatura
pendiente dentro de las bodegas grandes. Esto permitira una comprensién
mutua de los requisitos de calidad y una resolucion mas rapida de problemas
=>0OSWy PS.

Estas herramientas son complementarias a los procedimientos (PNTs) habituales
dentro de un Sistema de Gestion de Calidad aplicados en las bodegas como son ISO
9000 o EFQM.

Los indicadores que utilizaremos para esta fase son:

Tabla 7 — Indicadores de la fase de control de calidad. Fuente: elaboracion propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia
) Mide el % de analisis realizados bien a la primera. Un
Lotes hechos bien a la bajo % indica lotes con desviaciones, reandlisis y % analisis | Semanal
primera ausencia de flujo en el proceso global. 0
Rendimiento de los Mide el % en nimero, recursos y tiempo empleados
controles en la realizacion de los controles. Una alta precision

% Cumplimiento /

indica una buena gestion del Control de Calidad.
Mensual

Mide la duraciéon promedio desde que la muestra esta
disponible para analizar hasta que los andlisis de han
realizado, cerrado y comunicado. Un tiempo corto
indica una buena ejecucion de los analisis en tiempo
y forma.

Tiempo de ciclo Dias / Semanal

Estos KPIs son adicionales a los habituales en los Sistemas de Calidad relacionados
con los parametros de calidad de la uva, como contenido de azucar, acidez, pH, indice
de madurez, o de vino tras la fermentacibn como concentraciéon de azlcar residual,
pH, la acidez, niveles de dioxido de azufre, y los diferentes analisis legales o
establecidos por el Consejo Regulador sobre el producto terminado que nos permiten
monitorizar y garantizar la calidad de la uva recibida y del vino producido.

De modo general al aplicar principios Lean en cada una de las etapas del proceso,
buscamos la mejora en:

o Seguridad del personal
o Calidad del producto
o Eficiencia
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garantizando un proceso fluido y sin interrupciones.

4.2.8. Proceso global

Para afrontar la mejora desde una perspectiva global => VSM es la herramienta méas
potente que nos permite visualizar y cuantificar las mayores oportunidades de mejora.

Los indicadores que utilizaremos son:

Tabla 8 — Indicadores SEGURIDAD globales del proceso. Fuente: elaboracion propia

Indicador (KPI)

Descripcion

Medida / Frecuencia

Accidentes

Incidentes

Comportamiento y
situaciones inseguras

Mide el nimero de accidentes relacionados con la
seguridad en la bodega. Un menor nimero de
accidentes indica un entorno de trabajo mas seguro.
Debemos ambicionar cero accidentes.

Mide el nimero de incidentes (accidentes sin impacto
en personas) relacionados con la seguridad en la
bodega. Un menor numero de incidentes garantiza un
menor nimero de accidentes.

Mide el nimero de situaciones y comportamientos
inseguros y (sin incidentes) relacionados con la
seguridad en la bodega. Un mayor niUmero garantiza
una mayor proactividad de los trabajadores en
seguridad.

NUmero de accidentes /
Semanal

Numero de accidentes /
Semanal

Numero por trabajador
/ Semanal

Tabla 9 — Indicadores CALIDAD globales del proceso. Fuente: elaboracién propia

Indicador (KPI)

Descripcion

Medida / Frecuencia

Lotes no hechos bien a
la primera: Tasa de
defectos y rechazos

Retrabajos

Cumplimiento de
estandares de higiene

Reclamaciones de
cliente

Mide el % del nimero de lotes sin desviaciones de
calidad con o sin rechazos. Un menor nimero de
desviaciones indica unos buenos procesos de
calidad. Debemos ambicionar cero defectos.

Mide la cantidad en % de lotes con retrabajos o
correcciones necesarias en los productos debido a
problemas de calidad. Un menor valor indica una
mejora en la calidad y la reduccién de desperdicios.

Mide el cumplimiento de los estandares de higiene
incorporados durante todas las etapas del proceso,
como son la limpieza de los equipos y las
instalaciones. Un alto cumplimiento garantiza la
calidad y seguridad del vino.

Mide el nUmero de reclamaciones de clientes
relacionadas con la calidad del producto. Un menor
valor indica una mejor calidad en la entrega y una
menor incidencia de errores.

NuUmero de BRFT /
Semanal

% / Semanal

% Cumplimiento /
Mensual

ppm / Mensual
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Tabla 10 — Indicadores EFICIENCIA globales del proceso. Fuente: elaboracion propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia

Mide la relacion entre la produccion real y la teérica

o o o esperada durante un periodo de tiempo % Produccién real /
Indice de Productividad  determinado. Permite evaluar la utilizacion eficiente  pyoduccion teérica /
de los recursos y detectar posibles ineficiencias. Semanal

Mide la duracién promedio de un ciclo de
) . produccién, desde la recepcion de la uva hasta la
Tiempo de ciclo expedicion del vino. Globalmente un tiempo de ciclo Dias / Mensual
mas corto indica menos esperas, una mayor
eficiencia y capacidad de respuesta.

Mide el valor del inventario en un momento
determinado. Un menor inventario indica una
gestion eficiente, empleando menos recursos
financieros y materiales para la gestién de la

bodega.

Valor del inventario Euros / Mensual

Mide la precision del inventario registrado en
comparacion con el inventario fisico real. Una alta
exactltud. indica una mejor gestion con menor % / Mensual
riesgos de escasez 0 exceso.

Exactitud del inventario

Mide la frecuencia con la que se renueva el
inventario de vino en un periodo de tiempo
Rotacién del inventario  determinado. Una mayor rotacion indica una gestion Dias / Mensual
eficiente con un menor riesgo de tener productos
obsoletos.

Tabla 11 — Indicadores SERVICIO globales del proceso. Fuente: elaboracion propia

Indicador (KPI) Descripcion Medida / Frecuencia

Mide el porcentaje de pedidos que se entregan
dentro del plazo acordado con los clientes. Un
mayor porcentaje indica una mejor eficiencia en la
expedicion y una mayor satisfaccion del cliente.

Cumplimiento en

plazos de entrega % Cumplimiento /

Semanal
Mide el porcentaje de reclamaciones de clientes
) relacionadas con la logistica frente al nimero de
Reclamaciones de - -
cliente e_xpedluones. Un menor valor |no_I|ca_1 una_buena % / Mensual
calidad en la entrega y una menor incidencia en los
errores.

No debemos olvidar que, aun siendo todos los indicadores importantes, debemos
mantener una escala de valores y no podemos poner en riesgo en primer lugar la
seguridad de los trabadores, en segundo lugar, la calidad del producto y finalmente los
de eficiencia y servicio.

Todos estos KPIs ayudan a medir la seguridad, la calidad y eficiencia la durante todas
las etapas del proceso o de su proceso global en una bodega. Es importante destacar
gue hay que adaptarlos a las necesidades especificas de cada bodega y considerar
otros relevantes para cada una de ellas en funcién de sus objetivos estratégicos.
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5. RESULTADOS Y DISCUSIONES

En este apartado vemos:

e ElPlan con los pasos para la implementacion de Lean en una bodega.

e Los resultados y potenciales beneficios en calidad, operativos y econémicos
que se pueden obtener al aplicar LM junto

e Los desafios comunes que nos podemos encontrar durante una
implementacion y cémo estos se pueden superar.

¢ Reflexiones personales para llevar a cabo con éxito una implementacion

5.1. Implementacion de Lean en una bodega

En este apartado desarrollamos un caso practico, tomando una bodega ficticia de
Ribera de Duero de tamafio medio que elabora vinos tintos de alta calidad, joven,
roble, crianza, reserva y gran reserva, y que se enfrenta desafios relacionados con la
elevada competitividad en el mercado, una amortizacion de deuda importante
pendiente y la necesidad de una mejora en la eficiencia en la producciéon y la
fidelizacion de los clientes, retos comunes a las bodegas de esta D.O.

En esta bodega podemos aplicar las oportunidades, herramientas y técnicas descritas
en los apartados anteriores. Describiremos los pasos para implementar el enfoque
Lean, los obstaculos encontrados y los posibles resultados que se puedan obtener.

Los pasos para la implementacién de la metodologia LM son:

Andlisis de situacion de la bodega
Implicacion de la direccion y los trabajadores
Identificacion de oportunidades

Etapas, tiempos y herramientas a aplicar
Evaluacién y seguimiento

O 0O O O O

5.1.1. Paso 1: Implicacion de la direccién y los trabajadores
Es imprescindible como primer paso, tener:

» Compromiso de la direccién: Compromiso de la alta direccion para implementar
LM, mostrando un compromiso real, no una declaracién, dotando de los
recursos y tiempos disponibles para afrontarlo.

» Tener presentes los retos a los que se enfrenta la bodega y muy claros los
objetivos estratégicos. En este punto el emplear la técnica de Despliegue de
estrategia (Hoshin Karni) es muy dutil.

» Establecer un equipo de proyecto liderado por el gerente de la bodega que sea
como responsable Lean el que coordine y guie el proceso de implementacion.

» Comunicacion clara a todos los miembros de la organizacién y buscar su
compromiso: enganchar a todos los lideres y trabajadores.

5.1.2. Paso 2: Andlisis de la situacion inicial de la bodega

En la evaluacion inicial, se realiza una evaluacion general de los procesos existentes,
identificando los puntos débiles, desperdicios y las oportunidades de mejora.
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Para el analisis necesitamos:

>

>

Datos: se recopilan todos los datos operativos, financieros, logisticos y de
recursos Humanos.

Entrevistas personales y grupales: se hacen entrevista uno a uno con los
lideres para pulsar sus inquietudes de mejora y reuniones grupales sobre
temas especificos comunes.

Gemba a los procesos: ir a ver directamente los procesos con el objetivo de
busqueda o confirmacion de desperdicios y oportunidades.

5.1.3. Paso 3: Identificacion de oportunidades y definicion de objetivos
Para concretar las oportunidades del paso anterior se:

>

Se realiza un_Mapeo del flujo de valor (VSM): Un mapa detallado de todo el
proceso de produccion de vino, desde la recepciébn de la uva hasta la
expedicién del producto final. Se analizan los flujos de valor, identifican los
tiempos de espera, procesos innecesarios y cuellos de botella, los datos que se
dispongan de calidad, eficiencia (tiempos de ciclo e inventarios) y servicio.
Confirmacion en la Identificacidn de desperdicios: Se realizan gembas de
observacién sobre los desperdicios los identificados en el apartado 4.1. en las
operaciones de la bodega y los determinados en el VSM.
Se realiza una Matriz_de priorizacién con todas las oportunidades detectadas
ahora ya iniciativas y son valoradas en funcion de los retos, su alineamiento
con los objetivos estratégicos, peso del beneficio y facilidad de llevarlo a cabo.
Se definen las metas especificas para la implementacién, normalmente la TOP
3, aunque pueden ser mas 0 menos dependiendo del tamafio de la
organizacién. A modo de ejemplo detallo tres posibles iniciativas TOP:
= Mejorar en la eficiencia de la linea de acondicionamiento del 45 al 50 de
OEE, que implica la reduccién en 25 turnos de trabajo al afio.
» Reducir con una nueva programacion el tiempo de ciclo global en 10 dias y
mejore valor del inventario en un 2 %.
= Mejorar en la satisfaccion del cliente con una reduccion de las
reclamaciones de calidad y entregas a tiempo en un 20 % de 5 a 4 ppm en
la de Calidad y 5 al 4 % en las entregas.

5.1.4. Paso 4: Actividades, herramientas a aplicar y tiempos

Establecemos un plan de implementacion detallado, que incluye las actividades,
herramientas, plazos y los recursos necesarios.

Actividades y herramientas:

>

Capacitacion y participacion del personal: Como primera actividad se proporciona
capacitacion a los empleados sobre los conceptos y las herramientas Lean. Se
fomenta la participaciéon de los trabajadores en la identificacion de problemas y su
resolucion, asi como en la activacion de generar ideas de mejora.

Disefio y aplicacion de soluciones Lean para cada iniciativa: Hemos visto en el
apartado 4.2. las herramientas y técnicas Lean, en funcién de las oportunidades
seleccionadas, emplearemos unas diferentes. A modo de ejemplo detallamos
algunos posibles para la primera iniciativa TOP indicada en el paso anterior:

Se establecen estaciones de trabajo organizadas en la linea de
acondicionamiento, aplicando las 5S, se eliminan herramientas, dispositivos
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innecesarios y los tiempos de busqueda de las Unicas herramientas /
dispositivos necesarios. Con ellos se reducen los movimientos del operador de
bodega.

= Se generen estdndares OWS en aquellas operaciones mas criticas para
seguridad de las personas y la calidad del producto.

= Se implementa un sistema Kanban para controlar los materiales (botellas de
vidrio, etiquetas, contra etiquetas, embalajes, etc.). Se establecen limites
maximos y minimos para cada variedad de vino, y se utiliza una sefalizacién
visual para solicitar su reposicion.

= Se lleva a cabo un cambio rapido de los lote y formatos con SMED en la linea
de acondicionamiento para reducir el tiempo de cambio entre distintos
productos y variedades de vino. Se establecen procedimientos estandarizados
de los equipos y materiales con OSW que agilizar el cambio de produccién.

» Se implemente un sistema de Gestion visual en el area, con paneles de
marcha para conocer el avance de la programacién hora a hora, emerjan
rapidamente los problemas, se utilicen las herramientas del PS para encontrar
soluciones efectivas.

Plazos: Se establecen periodos de 3-5 meses para las primeras iniciativas, no
obstante, puede ser flexibles en funcién de las metas marcadas.

Recursos necesarios: Se establecen y planifican los tiempos necesarios de liberacion
de los lideres y operarios de bodega para las actividades del paso 4.

Valorar la contratacion de una consultora para los cuatro primeros pasos en la primera
condicion objetivo, aprender el proceso y llegar a ser autosuficientes o con un menor
soporte para las siguientes condiciones obijetivo.

5.1.5. Paso 5: Evaluacién y seguimiento
Para la evaluaciéon y seguimiento del modelo de mejora continua:

» Se establecen indicadores clave de rendimiento (KPIs) para medir las iniciativas
definidas. Se realiza un seguimiento regular de los resultados, se realizan ajustes
seguln sea necesario y se siguen identificando nuevas oportunidades de mejora.
Hemos visto en el apartado 5.2. los KPIs mas habituales que nos podemos
encontrar. A modo de ejemplo detallo algunos KPIs para la primera iniciativa TOP:

= OEE, tiempo de cambio de lote, tiempo de cambio de formato, tiempo de
cambio de materiales, tiempo de esperas por falta de materiales, averias o
paradas de equipo, velocidad de la linea, rechazos y reprocesos.

» Se aplica un sistema de gestion de rendimiento con reuniones diarias y semanales
para el seguimiento de los KPIs establecidos en cada iniciativa, viendo el avance
de resultados frente a las metas.

o Son reuniones muy cortas de 5 para operarios y nunca mas de 15 minutos
para técnicos y lideres.

o Focalizadas en los resultados, gano o pierdo, rojo o verde, para una toma
de acciones.

o Se fomenta la cultura de mejora continua, con acciones correctivas y
preventivas.

o Se reconocen los logros alcanzados.
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5.1.6. Sostenibilidad en la mejora continua

Una vez finalizados se vuelven a revaluar otras TOP3 nuevas iniciativas con sus
metas establecidas en el paso 3, que implique a nuevas areas y empleados en lo que
se define como una nueva condicion objetivo y asi se continua con el modelo.

En frecuente en las organizaciones que estos sistemas de mejora lleguen un momento
en el que, si no se cambia nada, terminen derrumbandose, siendo las causas
principales la falta del impulso y ambicion de los lideres y la desmotivacion de los
empleados. Posteriormente en el punto de desafios, desarrollaremos este extremo.

5.2. Resultados

Al tratarse de un trabajo tedrico sobre una bodega ficticia y genérica, no podemos
concretar un andlisis pormenorizado de costes y beneficios, sin embargo, podemos
hacer una aproximacion potencial de resultados y beneficios que nos pueden generar
la implementacion.

Los resultados mas significativos podemos globalmente resumirlos en:

e Aumento en la productividad
Todas las mejoras que hemos visto durante la memoria nos llevan a una
reduccién de los costes operativos por una mayor eficiencia en las operaciones
de la bodega, que conllevan a un aumento en la productividad global de la
bodega por una reduccion de costes por una mejor utilizacion de los recursos
humanos, mejor utilizacion de los materiales, mayores rendimientos de
procesos y evitar reprocesos y rechazos de productos.

e Reduccidn en los tiempos de ciclo
La implementacién de LM permite reduce los tiempos en las operaciones, en
las esperas en los procesos y entre cada etapa de produccién y elimina pasos
sin valor afiadido con lo que conlleva una reduccién significativa en el tiempo
global de ciclo de elaboracién y expedicién del vino.

e Reduccidn en los inventarios
La optimizacion del inventario con Kanban y Produccion nivelada junto con una
mejora en la planificacion y programacion de las operaciones, permiten reducir
los niveles de inventario de materiales, productos intermedios y producto final,
y la eliminacién de materiales y productos obsoletos. La reduccion de excesos
de existencias, implican obtener un menor valor financiero del inventario y una
reduccion en el coste asociado al almacenamiento.

e Mejora en la calidad del producto
Se mejora de la calidad del producto final eliminando desperdicios relacionados
con la calidad, reduciendo los errores y defectos en el proceso de elaboracion
del vino. Se eliminan controles de calidad innecesarios y se establecieron
procedimientos estandar para garantizar una mayor consistencia y calidad de
los productos finales que nos llevan a un menor ndmero de defectos,
reprocesos y rechazos.

o Mejora en la satisfaccién del cliente
La mejora en los tiempos de entrega, la mejora calidad y una mayor capacidad
de adaptacion a las necesidades del cliente por reduccién en los tiempos de
ciclo, se traducen en una mayor satisfaccion del cliente. Ademas, contribuye a
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una mejora de la reputacion, al aumento de la fidelidad de los clientes y al éxito
a largo plazo de la bodega. Ademas, la mejora en la satisfaccion del cliente
implica un aumento de la demanda de los productos de la bodega y con ello, en
un aumento de los ingresos y la rentabilidad.

Mayor compromiso vy participacion de los empleados en la mejora
continua

Los empleados se involucran activamente en la identificacion y resoluciéon de
problemas, se activan en la generacion de ideas de mejora, lo que conlleva a
un ambiente de trabajo mas seguro, colaborativo y empoderado, que conlleva a
la obtencion de mejores resultados.

5.3. Beneficios

La implementacién de LM en una bodega puede proporcionar una serie de beneficios
economicos, operativos y de calidad. A continuacion, se indican algunos de los
beneficios potenciales mas significativos:

Econdémicos

o Aumentos en la productividad del 5 % anuales.

o Reduccién de costes operativos entre 3 — 10 % anuales dependiendo de
las &reas.

o Mejoras en los rendimientos de los procesos entre 3 — 10 % anuales.

o Reduccién en valor del inventario del 3 % en un afio en producto y 5-10 %
en materiales.

Operativos
o Reduccidn en el tiempo ciclo global del 10 %.

o Mejoras en la eficiencia de las lineas de acondicionamiento de 5 puntos de
OEE anuales.

o Reduccion en el cumplimiento plazos de entrega del 5 %.

o Reduccion en las reclamaciones y devoluciones logisticas del 5-10 %.

Calidad
o Reduccion en desviaciones, defectos, reprocesos y rechazos del 5 %
anuales.

o Reduccién en el nivel de reclamaciones del 5-10 %.

Es importante destacar que los beneficios concretos de la implementaciéon de LM
pueden variar segun la situacion, las caracteristicas y las necesidades especificas de
cada bodega.

5.4. Desafios

Durante la implementacion de LM en una bodega, se pueden encontrar algunos
obstaculos comunes. Cito los mas importantes y como afrontarlos:

>

Falta de Estrategia: las bodegas deben determinar de antemano cual serd la

vision y direccion. Una definicion clara, sin cambios en el corto plazo y con un

adecuado despliegue dentro de la organizacion es imprescindible tenerlo al inicio

de la implementacion.

Falta de liderazgo v compromiso: ya se ha comentado durante esta memoria

que un liderazgo fuerte y el compromiso en la alta direccion son fundamentales
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para el éxito de la implementacién, si no lo hay, no se avanza o el modelo se
abandona rapidamente. Hay que tener lideres comprometidos que respalden y
promuevan activamente el enfoque Lean.

» Cambio cultural: al implementar LM realizamos un cambio cultural dentro de la
organizacion. Es necesario involucrar y dar formacién a los empleados sobre los
principios y herramientas Lean, y fomentar una mentalidad de mejora continua en
todos los niveles de la organizacién. La sombra de los lideres es vital para la
credibilidad en el modelo y favorecer el cambio.

» Resistencia al cambio: al introducir nuevas herramientas y métodos, es habitual
que se encuentre resistencia al cambio por parte de algunos empleados. Para
minimizarla es fundamental comunicar los objetivos, explicar los beneficios de la
implementacion de Lean de manera clara y transparente, y proporcionar apoyo y
orientacion durante el proceso de cambio para vencer esta resistencia al cambio.

» Falta de conocimiento vy capacitacidén: es importante brindar el entrenamiento
adecuado y promover la participacibn de los empleados. Proporcionar
entrenamiento eficiente y proporcionar oportunidades de aprendizaje continuo
puede ayudar a superar este desafio.

» Dificultades con la recoleccién vy analisis _de datos: en el paso de la
implementacion requiere la recopilacion y andlisis de datos para identificar
oportunidades. Sin embargo, puede haber dificultades en la recoleccion y analisis
de datos precisos y confiables. Hay que planificar correctamente qué datos hay
gue recopilar de los que existan en la bodega y no requerir aquello que no se facil
y simple de obtener.

» Falta de alineacidn entre departamentos: la falta de alineacién puede dificultar la
implementacién efectiva. Es importante fomentar la comunicacion abierta, la
colaboracion y coordinacion entre los departamentos, establecer objetivos
comunes e integrar y alinear procesos.

» Adaptacién a las particularidades del sector vitivinicola: la industria vitivinicola
tiene caracteristicas diferenciadas que deben tenerse en cuenta al implementar
LM, no siendo complicado adaptar y personalizar las herramientas y técnicas Lean
para que se ajusten a los procesos propios del sector.

» Mantenimiento del modelo alargo plazo: un desafio es mantener el enfoque y el
impulso a medida que transcurre el tiempo. Es posible que las personas vuelvan a
sus anteriores formas de trabajo y que estandares y técnicas lean, se relajen con
el tiempo. Para superarlo es importante establecer sistemas de gestion visual con
una comunicacion constante para recordar a los empleados los objetivos y logros
conseguidos, siendo ademas conveniente poner en marcha sistemas de
reconocimiento y recompensa para alentar y mantener el compromiso.

Estos desafios son habituales en modelos de implementacion de Lean, pero sin
embargo con una planificacion detallada adecuada, una comunicacion efectiva, un
respecto a las personas y un compromiso continuo, es posible superarlos. Estas
implementaciones suelen ser graduales y los desafios pueden surgir en cualquier
paso, siendo lo mas importante él abordarlo de estilo proactivo y utilizarlo como
oportunidad de aprendizaje y mejora.

5.5. Reflexiones

Finalizo este apartado indicando desde mi punto de vista personal con seis reflexiones
importantes para conseguir la implementacion y el éxito con una bodega:

Alumno: Alberto Antolin Fernandez ’
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID (CAMPUS DE PALENCIA) — E.T.S. DE INGENIERIAS AGRARIAS
Titulacion: Grado de Enologia

27130



Modelo de aplicacion de la metodologia en mejora continua “LEAN MANUFACTURING” en la gestién de una bodega
en Ribera de Duero

v

v

Saber_donde ir. La Direcciéon de la bodega debe tener muy clara y compartida
donde quiere ir y qué objetivos se quiere marcar en esa direccion.

Empezar_por_algo. No esperar a tener todos los departamentos o todas las
oportunidades en marcha, comienza con algo sencillo con trabajadores implicados,
para se obtengan rapidos y buenos resultados y que contagien al resto de la
organizacién. Ir a fases graduales poco a poco consolidando lo conseguido. Hay
que recordar que no es hacer un proyecto, en un proceso continuo que nunca
acaba.

No vale el “cortar y pegar’ en las implantaciones de otras fabricas o bodegas, las
personas, la informacion disponible, los KPIs son diferentes y las oportunidades
deben ser definido por las propias personas de la bodega. Asi que no podemos
tener éxito mediante la imitacién y la copia de las practicas de los demas de
manera indiscriminada.

Siempre poner en valor a los individuos. Tener presente estos 10 puntos para la
mejora continua:

En lugar de explicar lo que no se puede hacer, pensar en como puede hacerse.
Rechazar el estado actual de las cosas, ser inconformista.

Cambiar lo que esté en nuestras manos antes de pensar lo que tendran que hacer
los demas.

No buscar la perfecciéon, ganar un 60% desde ahora.

Admitir los errores con humildad.

Sin cambio, esfuerzo y disciplina es muy dificil el éxito.

Hacer analisis de causa raiz y después pensar en la solucién.

Abrir nuevas puertas al cambio sin miedo.

Caminar hacia la mejora infinita a través de pequefios cambios.

0. Trabajar en equipo, tener en cuenta las ideas del grupo y no sélo las de una
persona.

wnh e

BoOoo~NO O A

Y empezar por ti mismo si eres lider de la organizacion como ejemplo hacia los
demas y siempre reconociendo a los individuos los logros.

El valor de la cultura en las organizaciones. Promover el cambio cultural dentro de
la organizacion y en la mentalidad de los trabajadores, logrando el triangulo
invertido.

Gerentes Empleados
De arriba a abajo Resuelven problemas
Predicando ideas Nuevas ideas
Apagafuegos Propiedad en sus procesos

Empleados Gerentes
Hacen Dirigen / Entrenan
Ideas filtradas antes de llegar arriba Escuchan / Facilitan

Figura 3: El triangulo invertido. Fuente: elaboracion propia
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Siempre piensan mas 17 personas que 3, y siempre ven mas 34 ojos que 6.

v' Ganar_competitividad. No descansar nunca con la mejora continua y seguir con
mayor ambicion el negocio. Si el sistema LM esté ya consolidado durante afios en
tu bodega y quieres llegar a ser una organizacion de alto rendimiento (HPO), con
unos resultados excelentes, tienes que desarrollar las siguientes caracteristicas:

Alto nivel de liderazgo. Lideres exponenciales en vez de incrementales.

Lograr la responsabilidad y compromiso de todos los colaboradores.

Tener la mejora continua y la innovacién como ADN.

Orientacion y trabajo a largo plazo.

Apertura y orientacién a la accion.

agrwdE

6. CONCLUSIONES

Si es posible la aplicacion LM en una bodega de vino, disefiando un plan adecuado
para implementarlo.

Se han identificado numerosas oportunidades que aparecen en una bodega, basadas
en los desperdicios por movimientos, esperas, procesos 0 etapas innecesarios,
sobreproduccién, inventario, transporte, defectos y desaprovechar el talento de las
personas y se indican dentro del LM mudltiples herramientas y técnicas para eliminarlos
o0 minimizarlos aplicables en cada etapa del proceso de elaboracion del vino o en el
proceso global, proponiendo los indicadores claves para hacer el seguimiento de las
mejoras.

Se propone un plan con los_pasos para la implementacién de Lean en una bodega de
vino tinto. En un primer paso la implicacion de la direccion y los trabajadores con un
compromiso de la alta direccion, tener muy claros los objetivos estratégicos, establecer
un equipo de proyecto liderado por el gerente y una comunicacion clara a todos los
miembros de la organizacién, enganchado a lideres y trabajadores. En un segundo
paso el analisis de la situacion inicial de la bodega, se realiza una evaluacion de la
situacion actual con datos y entrevistas y gembas a los procesos. En un tercer paso la
identificacion de oportunidades y definicion, con la realizacion de un Mapeo del flujo de
valor, desde la recepcién de la uva hasta la expedicién del producto final, confirmando
la identificacion de desperdicios y su cuantificacion, se realiza una matriz de
priorizacion con todas las iniciativas y se definen 3 metas especificas para la
implementacion. En un cuarto paso, las actividades, herramientas y tiempos a aplicar,
se establece un plan de implementaciéon detallado, que incluye las actividades como
capacitacion del personal, las soluciones para cada iniciativa, con plazos entre 3-5
meses para las primeras iniciativas y con los recursos necesarios. En un quinto y
altimo paso, la evaluacién y sequimiento del modelo de mejora continua con el
establecimiento de indicadores clave de rendimiento (KPIs) y la aplicacion de un
sistema de gestion de rendimiento con reuniones diarias y semanales.

Los resultados que se pueden obtener son un aumento en la productividad, la
reduccion en los tiempos de ciclo, una reduccion en los inventarios, la mejora en la
calidad del producto, la mejora en la satisfaccion del cliente y el mayor compromiso y
participacion de los empleados en la mejora continua. Los potenciales beneficios en
términos econdmicos, operativos y de calidad estan entre el 3 y 10 % anuales. Los
desafios que nos podemaos encontrar con el proceso de implementacién son la falta de
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estrategia, cambio cultural, resistencia al cambio, falta de conocimiento y capacitacion,
dificultades con la recoleccion y andlisis de datos, falta de liderazgo y compromiso,
falta de alineacion entre departamentos, adaptacion a las particularidades del sector
vitivinicola y mantenimiento del modelo a largo plazo.

Aportacion de seis reflexiones personales en la aplicacion del modelo: saber dénde ir,
empezar por algo, no utilizar el “cortar y pegar’, siempre poner en valor a los
individuos, potenciar el valor de la cultura en las organizaciones y ganar en
competitividad. Desde este humilde TFG y dado la escasa aplicacion de estos
modelos en el sector vitivinicola, animo a las bodegas de la Ribera de Duero a
promover dentro de sus organizaciones, la utilizacién de la metodologia una cultura
Lean como estrategia de mejora de los resultados y competitividad.
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